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COMENTARIOS SOBRE LAS EXPERIENCIAS DE PLANIF.&CACION DEL 
UPO ASEGURADOR MAPFRE 
- ! 
, ,"' . 
JORNADAS DE ESTUDIO SOBRE PLANIFICACION DE SEGUROS 
CELEBRADAS POR LAS ASOCIACIONES CAPA E ICEA EN 
PORT BACARES (PIRINEOS ORIENTALES), FRANCIA, EN 
LOS DIAS 18 Y 19 DE OCTUBRE DE 1.979 
Me produjo gran sorpresa que mis amigos de.CAPA e ICEA solicitasen mi 
participaci6n en un seminario sobre planificaci6n. Para quienes escu- 
charon mi conferencia en la reunion de CAPA en Alicante en 1.977 re - 
sulta obvio que no es grande mi entusiasmo por la planificacidn y que 
MAPFRE debe su crecimiento a razones distintas a ella. 
Los ejemplos mundiales de los Gltimos años -en 1.974, la crisis abso- 
lutamente inesperada del petr6leo; en 1.976, la crisis absolutamente 
inesperada de la siderurgia; y en 1.979, la nueva crisis absolutamen- 
te inesperada del petróleo- parecen aconsejar que las grandes empre - 
sas se preocupen menos de una planificacián formal a largo plazo, to- 
talmente alterada con postexioridad por hechos imprevistos, y presten 
m6s atenci6n a un an6lisis propsectivo profundo y permanente de su en 
torno y, sobre todo, a mantener una estructura extraordinariamente -- 
bgil, adaptable en plazo muy breve a cualquier coyuntura inesperada,- 
e incluso a un cambio brusco global, como no es imposible que ocurra 
en la actualidad con las consecuencias de la crisis energetica. 
PLANIFICACION Y FUTUROLOGIA 
Mis dudas se refieren principalmente a la "planificaci6n formal" cuya 
magnificación, unida a un fanatismo pseudotécnico, puede impedir un - 
analisis objetivo de las circunstancias de cada momento y dificultar 
la agilidad operativa de las grandes empresas, impidiéndoles reaccio- 
nar adecuadamente frente a las consecuencias de los problemas y cir - 
cunstancias especfficas inmediatas. Podrían citarse muchos ejemplos - 
en España y Europa de grandes empresas te6ricamente planificadas que 
han llegado a situaciones diffciles por inversiones desproporcionadas 
a una realidad distinta a la prevista en sus planificaciones dogm6ti- 
cas. 
Cosa distinta es la estimaci6n de futuro, imprescindible para una en- 
tidad como MAPFRE, en el lfmite mfnimo de lo que podría llamarse gran 
empresa. Quienes estamos a su frente no cesamos de calcular nuestra - 
dimensi6n dentro de uno, dos, tres o cuatro años, asf  como la de nues 
tras inversiones, nuevas oficinas, necesidades de personal, etc., tra 
tando de coordinar unas estimaciones con otras en una acci6n de prosz 
pectiva estimativa. 
Prever que el sector privado del Grupo MAPFRE puede recaudar en 1.983 
quince mil millones de pesetas no es planificar, sino pensar que, den 
tro de circunstancias normales, lo l6gico es que eso ocurra y que coñ 
viene prepararse para optimizar esa estimaci6n y conseguir, si es - - 
oportuno, que en lugar de quince mil millones sean dieciseis mil o, - 
en todo caso, que aquéllos se alcancen con una estructura apropiada, 
dentro de un equilibrio b6sico y sin alterar los principios de filoso 
f l a  empresarial. Pero siempre en la idea de que serfan preferibles ca 
torce, si se mantiene la lfnea propia de actuaci611, que dieciséis si- 
ésta se abandona. 
La futurología es indispensable y ha sido extraordinariamente Gtil en 
el desarrollo de MAPFRE, permitiéndole en varias ocasiones adoptar me 
- 
didas que le han evitado posibles problemas. Esto ha ocurrido, por - 
ejemplo, con nuestra polftica de implantaci6n territorial y con las - 
inversiones. En ambos casos hemos sabido prepararnos a tiempo en ra - 
z6n de la dimensi6n que ldgicamente deberlarnos alcanzar, como en efec 
to ha ocurrido, evitando crisis de estructura que hubieran retrasado- 
nuestro crecimiento. 
Es cierto que el sector de seguros permite hacer previsiones bastante 
aproximadas, diffciles de alterar por razones coyunturales. Parece -- 
claro que el seguro español no estd excesivamente afectado por la pro 
funda crisis objetiva y subjetiva de nuestra economla, que ha produci 
do trastornos y situaciones difíciles a empresas importantes de cardC 
- 
ter industrial o comercial. 
LA EXPERIENCIA DE MAPFRE 
A pesar de lo expuesto he de reconocer que en MAPFRE hemos llevado a 
cabo un intento formal de planificaci6n y un planteamiento estructu - 
ral a finales de los años 60 para establecer un marco orgdnico para - 
el Grupo, entonces en periodo de creaci6n. En 61 se establecfan los - 
principios bdsicos para la actuaci6n de cada entidad, independiente - 
en lo operativo y coordinada en lo jurídico e institucional. Se desa-  
rrollaban también los objetivos-marco de los tres sectores de actua - 
ci6n: Autom6vilesf Vida y Ramos Diversos. 
En 1.971 se elabor6 lo que denominamos "Plan de objetivos quinquena - 
les", claramente un intento de planificaci6n que establecla, para las 
unidades territoriales, los sectores operativos y el conjunto del Gru -
po, objetivos cuantificados de cobros, incrementos de producción, cuo -
tas de participaci6n en el mercado, costes de gesti6nI rentabilidad - 
financiera y productividad del personal. 
Recientemente, por causas ajenas a esta conferencia, he pedido a uno 
de mis colaboradores un comentario crítico sobre este plan. De su in- 
forme extraigo el siguiente pbrrafo, que refleja su opini6n sincera, 
que también hago mfa:  
"En resumen, mi criterio es que el plan a medio y largo plazo que MAP - 
"FRE ha confeccionado ha supuesto un gran esfuerzo de concepci6n y -- 
"realizaci6n inicial, pero ha faltado un programa de seguimiento y ac 
"tualizaci6n permanente y, lo que es peor, se han alcanzado -afortuna -
"damente- los objetivos AL MARGEN del propio plan". 
Serla absurdo, sin embargo, creer que un crecimiento equilibrado como 
el de MAPFRE, superior al promedio del mercado y sin apoyos exterio - 
res, obedece s61o a la suerte o a esfuerzos individuales desproporcio 
nados. Es consecuencia, al menos en gran parte, de una actuaci6n medi 
tada y una estrategia permanente de futuro. Esto no es evidentemente- 
una planificacidn formal pero es probable que un análisis de la llama 
- da planificacidn de muchas empresas que han tenido éxito lleve a ad - 
vertir una actuaci6n similar, basada en medidas poco espectaculares, 
con aplicaci6n del sentido comtín y planteamientos Bticos. 
Intentaré resumir a continuaci6n los aspectos b6sicos de nuestros - - 
principios de actuacidn y estratégicos, todavxa vblidos, como lo prue 
ba nuestra tasa de crecimiento en 1.979, del 27% frente al 18% estima 
do del mercado: 
Existencia de una autgntica filosoffa de empresa, con criterios 16 
- 
gicos de presente y futuro y justificaci6n de la actuacián, que co 
nocen profundamente los equipos directivos y está infiltrada en to -
da la organizacián, porque todos han tenido, de un modo y otro, in -
f luencia en su f ormulaci6n. 
Mdxima flexibilidadai las estructuras, con eliminacidn de princi - 
pios dogrndticos que impiden adaptarse a cada situaci6n especffica, 
y de cualquier clase de burocratizaci6n a través de un permanente 
análisis de procesos administrativos, especialmente en los servi - 
cios centrales, en que se ha logrado un nivel de productividad cer -
cano al de algunas reaseguradoras. 
Para ello se ha prescindido de "departamentos staff" de planifica- 
ci6n, mdrketing y otros, que hubiesen originado un freno a la 1 X  - 
nea normal de expansi6n, aunque ha existido una difusi6n constante 
y generalizada en todos los niveles de todo lo que representa p la -  
nificacidn y rnbrketing. También se han eliminado comités, buscandc 
la máxima responsabilidad aut6noma de personas concretas, salvo pa 
ra decisiones de inversi6n o asuntos y reformas especfficas, limir 
tadas a dos o tres reuniones. 
Preocupacidn permanente por todo tipo de mejora, llegando a ella - 
sin lfmites y con mdxima rapidez, afín alterando planes anteriores 
y afrontando los riesgos y problemas que implica ponerlas en la -- 
pr6ctica de modo izmediato, y eliminando el temor al error. 
Ultra descentralizaci6n sectorial y territorial, que implica asig- 
nación especlfica de funciones y responsabilidades en cada sector, 
con despreocupaci6n completa de problemas de otros sectores, dotan -
do a cada uno de autonomía suficiente para llegar a su m6xima ex - 
pansi6n en raz6n del mercado o capacidad de su dirigente. 
Sistema "celular" de actuaci6n, con unidades territoriales crecien 
temente reducidas, lo que obliga a aumentar continuamente su ndrnez 
ro, descargando las unidades territoriales grandes para que las -- 
funciones se entremezclen, y a que una persona desarrolle activida -
des diferentes de gerencia, cobro, venta y siniestros, con conoci- 
miento profundo de la propia drea de actuaci6n, relación directa - 
con el pGblica y rspida reacci6n ante nuevas situaciones. Se consi 
dera inconveniente que una oficina exceda de cuarenta empleados y- 
en estos momentos ~ 6 1 0  hay dos en esas condiciones, lo que se espe -
ra reducir en un pr6ximo futuro. 
6. Ultra mecanización distribuida, con el criterio de que cualquier 
inversi6n en mecanizacián es btil, aun cuando no sea la 6ptima y 
s e  cometan errores. La rnecarAizaci6n no ha consistido s6lo-en 
des ordenadores centrales, sino que ha estado ampliamente difundi 
da en todas las células de actividad empresarial con utilizaci6nm 
ultrageneralizada de copiadoras, mdquinas de escribir el&ctricas, 
calculadoras deúltimo modelo, lectoras de microfichas, equipos de 
telex y ahora minicomputadoras, perdiendo el cardcter carisrn6tico 
de la mecanizaci6n para considerarlo como algo a que la oficina - 
m6s pequeña tiene derecho y hasta obligación de utilizar. 
Sistema permanente de informacidn comparada y control de gesti6n, 
que da la posibilidad de conocer la evoluci6n y desviaciones de - 
las operaciones. Sin este sistema serfa imposible nuestra mecáni- 
ca de actuaci6n. Ha costado mucho prepararlo, todavfa no es per - 
fecto y necesitamos mejorarlo en algunos aspectos y sobre todo re 
ducirlo para que sea mbs comprensible, ya que los aspectos inGti- 
les impiden el análisis rdpido de los fundamentales. 
Reducci6n de fricciones con asegurados. Se ha prescindido de re - 
clamaciones de recibos impagados en la idea de que no pagar a - - 
tiempo significa deseo de no seguir asegurado y es preferible dar 
para ello m6xima libertad, y se ha tratado de objetivizat la solu 
ción de siniestros, enespecial de automóviles, con fbrmulas tipo- 
"no fault" americano, con reducci6n de coste de tramitación y me- 
jora de imagen, aunque naturalmente esto ha cido en muchas ocasio 
- 
nes un simple deseo y la realidad es m6s imperfecta. 
Establecimiento de servicios complementarios a clientes, conside- 
rando que la empresa aseguradora, además de pagar bien y rdpida - 
mente los siniestros, debe ofrecer, en beneficio del asegurado, - 
un servicio complementario para evitarlos y para mejorar su trata -
miento cuando se producen. 
Retenci6n mbxíma posible del beneficio, que ha permitido una acu- 
mulaci6n patrimonial importante, especialmente en los últimos - - 
años, consecuencia de una polftica que ha hecho factible autofi - 
nanciar la expansi6n y con ella favorecer a empleados y asegura - 
dos. 
ANTE L A  DECADA DE LOS 8 0  
Como os he expuesto anteriormente, el intento de planificaci6n de MAP 
FRE se ha producido al comienzo de una década (1.971) y aGn hubo otro 
intento muy poco sofisticado en 1.960. Para nuestro planteamiento, -- 
con visi6n de largo plazo, la década es un periodo en cierto modo ins 
titucionalizado para reflexionar sobre el camino recorrido y estudiar 
las bases de un nuevo "salto hacia adelante". 
Tambien en estos momentos, pórtico de la década de los 80, estamos -- 
preparando un nuevo Plan de objetivos y estrategia de actuaci6n que - 
puede facilitar el anblisis regular futuro de nuestra evoluci6n. 
Este plan tendr6 la doble finalidad bbsica de: fijaci6n de objetivos 
en las areas internacional, financiera, funcional, estructural y so - 
cial; y, sobre todo, mejorar y ampliar nuestras posibilidades de ac - 
tuación para aprovechar mejor las oportunidades que nos ofrecerdn es- 
tos pr6ximos años. Al tiempo estamos dudando si, como en 1.970, prepa -
raremos un plan concreto quinquenal que regularice nuestra línea de - 
seguimiento y su comunicacián a los diferentes interesados. En t n d n  - 
caco, puedo mencionaros zlgunos aspectos concretos en que estamos tra- 
bajando: 
Aumento de nuestra actuaci6n social, a través de la FUNDACION MAP - 
FRE o con otros instrumentos, para reafirmar el car6cter institucio 
nal de nuestro Grupo, que se siente obligado a devolver a la comuni 
dad una parte de sus excedentes en aspectos que no proporcionan be= 
neficio directio a él ni a sus asociados; en esta lfnea prevemos la 
preparacidn e n b s  primeros años de la decada de un balance social - 
para valorar la actuaci6n del Grupo desde esta perspectiva y estar 
en condiciones de mejorarla de modo prudente pero paulatino y firme. 
2. Preparacidn de un plan de informaci6n sistemstica para los emplea - 
dos; no se trata de dar mbs informacidn que la actual, que es sufi- 
ciente, sino de presentarla con claridad y regularidad que realmen- 
te la haga comprensible y proporcione una idea clara de lo que estd 
pasando en la empresa, que no obtendrfan si recibiesen dnicamente - 
inforrnacidn muy profusa para cuyo an6lisis harfa falta ser un espe- 
cialista. Esto se aprovecharfa al tiempo para ofrecer una informa - 
ci6n regular a los asegurados, como ya hacemos en el seguro de vida. 
3. Ampliacidn de la autonomía en la red territorial creando mds unida- 
des autdnomas y logrando que cada unidad tenga mayor capacidad de - 
decisi6n. El éxito que ha tenido nuestro sistema en los bltimos - - 
años hace pensar en la conveniencia de seguirlo hasta el mdximo po- 
sible, promoviendo auténticas "células de gesti6n" situadas junto a 
la clientela. 
4. Implantación de un sistema de auditorfa externa regular que obligue 
a mantener un alto standard en toda la estructura interior y patri- 
monial y la garantice ante el pbblico, y al mismo tiempo lleve a ca -
bo una funcidn de supervisi6n de la auditorfa interna, indispensa - 
ble para que la amplia autonomla de la red territorial no tenga - - 
efectos negativos o contradictorios. 
5. Ampliaci6n de la actividad presupuestaria, pues aunque ha sido bas- 
tante eficiente, debe mejorarse para que todas las cglulas que com- 
ponen el conjunto descentralizado del-~rupo estén acostumbradas a - 
manejar de modo rutinario sistemas presupuestarios y los consideren 
como base de una actuaci6n normal. Para ello necesitaremos mayor ra 
pidez en la obtenci6n de datos informativos hasta lograr casi su aÜ 
tomatizaci6n, de modo que todo el mundo pueda conocer en cada momeñ 
to la evoluci6n de cualquier resultado integrado, global, sectorial 
o territorial. 
6. Mejora y profesionalizaci6n de la gestiOn financiera, pensando que 
gran parte de la competencia entre grupos aseguradores de relativa 
importancia se va a desarrollar a través de la eficacia de este sec -
tor. En todo caso, la dimensi6n que deben alcanzar nuestros ingre - 
sos financieros (probablemente 5.000 millones anuales al final de - 
la dgcada) obligan a prestar una extraordinaria atenci6n a este pro -
blema, que pasará a ocupar una posici6n primordial. 
7. Mayor protección de nuestros directivos, empleados y agentes profe- 
sionales, a través de un plan de pensiones que sea también sfmbolo 
de la preocupaci6n de MAPFRE por este sector de instituciones, muy 
importante en el&sarrollo futuro de la empresa española y en el -- 
que el seguroLdebe tener una presencia efectiva. 
8. Elaboraci6n de tarifas propias, con la base informativa que nuestra 
dimensi6n proporciona, para lo que ser6 necesario un dominio comple 
to de la historia de los propios resultados, m6s fdciles de obtener 
y analizar que cualquier sistema de informaci6n colectivo-. 
9. Continuacidn de la creaci6n de servicios de andlisis o investigaci6n 
en laboratorios propios, que consideramos fundamental para la llnea 
de servicio al pGblico que queremos nos caracterice y que constituí 
rd la base de partida de un conocimiento técnico profundo de las ne 
cesidades del seguro y un instrumento indispensable para la capaciz 
taci6n profesional de nuestros colaboradores. 
10. Extensión internacional de alguno de nuestros servicios para lograr 
mayor aprovechamiento de nuestra capacidad de investigaci6n en la - 
lInea que pensamos desarrollar y para lo que MAPFRE se ha estado -- 
preparando en los Gltimos años, asl como para proporcionar una nue- 
va dimensí6n a nuestra expansidn futura y a las posibilidades de -- 
promoci6n para quienes trabajan en la empresa. 
Junto a la enumeraci6n de estos aspectos, pienso que puede ser de algGn 
interés para vosotros, y la he incorporado como anexo a esta conferen - 
cia, conocer la primera de mis notas, dictada informalmente, con ins -- 
'trucciones para comenzar a trabajar en el "Plan de la Década de los 80". 
Precisamente por su espontaneidad e informalidad, os proporcionard una 
idea clara del alcance y contenido que para nosotros tiene este plan y 
de nuestro sistema de trabajo colectivo poco rfgido. 
PLANIFICACION, OBJETIVOS DE ACTUACION E INFORMACION 
He dejado deliberadamente para el final de mi exposici6n una reflexi6n 
sobre dos instrumentos importantes con que ha contado MAPFRE en estos - 
Gltimos años: la fijacidn de objetivos de actuacidn revisables peribdi- 
camente y unos sistemas de informaci6n rbpida, centrada en aspectos bá- 
sicos para analizar la evoluci6n del negocio, y ampliamente difundida a 
todos los niveles de la empresa. 
La fijaci6n de objetivos de actuaci6n se inici6 hace ya varios años. -- 
Los Servicios Centrales de cada entidad elaboran anualmente un plan de 
objetivos dextuaci6n en base a un examen previo de las necesidades, -- 
problemas y mejoras posibles en cada sector. Cada objetivo tiene asigna -
da una fecha de cumplimentaci6n y un responsable del mismo. 
Mensualmente el gerente examina con sus directivos el grado de cumpli - 
mentaci6n de cada uno de los objetivos y trimestralmente se hace un in- 
forme para el Consejo de Adminístraci6n, del que he incorporado como -- 
anexo un ejemplar correspondiente al presentado en la reuni6n del pasa- 
do 28 de septiembre del Consejo de MAPFRE INDUSTRIAL. Debo señalar que 
el plan de cada entidad está permanentemente abierto a la incorporaci6n 
de aquellos nuevos objetivos que parezcan importantes y a la elimina -- 
ci6n de aquellos otros que puedan quedar obsoleto~ o perder interés. 
La puesta a punto de sistemas de información rdpida es uno de los prin- 
cipales éxitos gerenciales de MAPFRE y base esencial de su actividad. - 
Con planificacidn o sin ella, la informaci6n asf concebida es instrumen -
to esencial en la actividad gerencial, porque permi te la  adopcidn inme - 
diata de las decisiones necesarias para adaptarse a cada cambio de co - 
yuntura. Es mbs posible, en mi opini6n, una correcta gerencia sin plani -
ficaci6n pero con información, que lo contrario. 
Como muestra de nuestros sistemas informativos, he incorporado como 
,anexo al texto de esta conferencia dos soportes de informaci6n pe - 
riddica y regular que son b6sicos en nuestro Grupo: 
a) El informe de cobros y avance de siniestralidad elaborado con da 
- 
tos enviados telegrdficamente por las Oficinas Territorial-es, -- 
que recibimos los altos directivos dentro de los primeros sels - 
dfas de cada mes y, posteriormente, se distribuye a toda la orga 
nizaci6n. Esta rapidez es posible porque hemos puesto a punto uñ 
sistema simplificado para que cada oficina obtenga un avance de 
datos quela experiencia nos viene demostrando es fiable, con pe- 
queñfsimas diferencias respecto a los datos definitivos que obte 
nemos dos semanas m6s tarde de nuestros equipos de procesamiento 
de datos. 
Este sistema de envlo rSpido de datos es posible por las instruc 
- 
cienes que al efecto tienen todas las Oficinas Territoriales, -- 
que también he incorporado entre los anexos de esta conferencia. 
b) El parte de productividad por empleado, base fundamental para -- 
analizar la situacidn de gastos. 
Hay otros aspectos complementarios (por ejemplo, porcentaje actuali -
zado de comisiones y de gastos de gesti6n) que se reciben con mbs - 
retraso, pero son datos muy estabilizados en nuestro Grupo, sin des -
viaciones bruscas y que, por tanto, no es indispensable tener con - 
rapidez para una apreciaci6n rdpida de la evolución y previsi'ón de 
los resultados. 
Esta concepci6n de la informaci6n y su amplia difusi6n interna se - 
traduce en la prdctica en una absoluta transparencia de ac tuac i6n  - 
de nuestro Grupo a todos los niveles, de lo que quizás la mejor - - 
muestra es el hecho de que ofrezca en una reuni6n con competidores 
datos tan internos. Realmente estos datos puede conocerlos en MAP - 
FRE cualquier empleado y no se les da el tratamiento confidencial - 
que en muchos casos les asigna una concepcidn mbs tradicional de la 
gestión empresarial. Esta forma de actuar no nos ha creado, al me - 
nos hasta ahora, ningfin problema importante; en cambio es, sin du - 
da, un factor importante de integraci6n e interés de quienes traba- 
jan en MAPFRE. 
Un dltimo aspecto quiero señalar: la importancia que tienen para -- 
MAPFRE y para todo el mercado las previsiones y la informaci6n regu 
lar del sector que prepara el Departamento de Planificaci6n de ICEA, 
que nos sitGa en nuestra posici6n relativa y nos permite ver con ca 
r6cter global lo que ocurre en nuestro entorno, hecho diflcil en uñ 
mercado que hasta ahora se caracterizaba por su informaci6n muy de- 
ficiente. En este momento creo obligado felicitarles por su labor y 
alentarles a que la continden y ampllen en todo lo posible. 
Muchas gracias por vuestra atenci6n. Espero que mis comentarios so- 
bre la experiencia de MAPFRE hayan podido tener algún interés para 
vosotros. 
